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【論文要旨】
This research aims to develop a framework to analyze management control mechanism consider-
ing in‰uence of customer-oriented organizational culture on it. The motivation for this research is
derived by previous studies: They show that customer orientation has the positive impact on
employee attitude and behavior, and corporate performance; but there are few studies focusing on
customer orientation in management accounting research.
In this study, regarding the customer orientation as organizational culture, a model to analyze
relation between customer-oriented organizational culture and management control will be estab-
lished. The customer-oriented organizational culture could motivate employees' goal congruent
attitude and behavior, and improve the ˆnancial performance by strengthening coordination func-
tion in management control. In addition, a possibility will be suggested; that is, when the concepts
of value-added/non-value-added activity cost in Activity-Based Costing and ˆxed revenue in Fixed
Revenue Accounting are used as measurements in management control, they will be able to create
a customer-oriented organizational culture.
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とが明らかとなっている（たとえば，Ruekert, 1992Siguaw et al., 1994松尾，2002Donavan
et al., 2004）。さらに，顧客満足という非財務業績や ROA (return on asset）や ROE (return on
equity）といった財務業績を向上させるという研究もなされている（たとえば，Narver and Slater,










いう主張がなされている（たとえば，Malmi and Brown, 2008Simons, 1995Merchant and Van





































になった（Peters and Waterman, 1982）。




Narver and Slater (1990）と双璧をなす市場志向の代表的な研究に Kohli and Jaworski (1990）
がある。彼らは，市場志向を組織文化から引き出された行動的側面から捉えている点で，Narver





3 Deshpand àe et al.（1993）は，Kohli and Jaworski（1990）の行動的側面として捉える見方に対して，顧客志
向が本質的に「人々の価値観や信念に根ざしたもの」（Deshpand àe et al.，1993，p.24）であるため，表層的






以上のように，市場志向については 2 つの見方がある。すなわち，Narver and Slater (1990）の
ように組織文化と捉える見方と，Kohli and Jaworski (1990）のように組織文化から引き出された
行動的側面として捉える見方である。
Deshpand àe et al. (1993）は，これらの市場志向についての見方について理論的に考察し，市場





力と戦略に関する理解」（Narver and Slater, 1990, pp.2122）である。そのため，競争志向は，顧
客の満たされていないニーズというよりも，もっぱら競争相手に焦点を置くことを助長することを
とおして，顧客志向と相反する可能性がある。Deshpand àe et al. (1993）は，このように競争志向
が顧客ニーズの充足を軽視してしまうよう導く危険性があることから，競争志向を市場志向の構成
要素として考えるべきではないと主張した。




伊藤（2009）の解釈にあるように，Deshpand àe et al. (1993）の主張する機能間調整を顧客志向の
概念に統合もしくは同一視する見方には妥当性があると考えられる。
以上のように，Deshpand àe et al. (1993）は，市場志向を顧客志向と同一概念としてみるという
市場志向の再定義をした。Deshpand àe et al. (1993）の引用件数は4,837件にのぼっており4，彼ら
の主張する市場志向という組織文化を顧客志向とする見方は，マーケティングにおいて広く受け入
れられていると推察される。そこで，本稿では，Deshpand àe et al. (1993）の主張に依拠したうえ
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の関係があることを明らかにしている（たとえば，Chang and Chen, 1998Narver and Slater,
1990Ruekert, 1992）。加えて，財務業績以外にも，マーケット・シェア（たとえば，Becker and
Homburg, 1999Deshpand àe et al., 1993Homburg and P‰esser, 2000）および顧客満足（GoŠ et
al., 1997）といった非財務業績にも市場志向が正の影響を与えることが示されている。

















































MC への影響を，組織文化の MC への影響と読み替えてレビューをする。




















ントロール手段のひとつとみるフレームワークが Simons (1995）や Merchant and Van der Stede




Merchant and Van der Stede (2007）は，結果コントロール，行動コンロール，文化コントロール
の 3 つのコントロールを含む MCP を示し，文化コントロールが結果コントロールおよび行動コン
トロールを補完する機能を有していると述べている。Malmi and Brown (2008）は，それまでのパ
ッケージ論に関わる研究をレビューし，それらを包含する形で，計画コントロール，サイバネティ
ック・コントロール，報酬・俸給によるコントロール，管理的コントロール，文化コントロールの
5 つのコントロールで構成される MCP を提唱した（Malmi and Brown, 2008）。
Ouchi (1979）の「クラン・コントロール」，Simons (1995）の「信条システム」，Merchant and









 Malmi and Brown（）の見解





























































この ABC による VA と NVA の区分が本質的に顧客志向をもたらす原価計算であるという仮説
――
7 廣本（2004）をみると，そこには VA/NVA という区分が顧客志向を醸成する可能性が示唆されていると考
えられる。彼は，ABC が顧客中心主義の立場にたって，原価を顧客にとって価値があるかどうかという基準
で，原価を VA/NVA に区別する原価計算システムであると述べているからである。
8 この記述は，Ramarathan (1994a, b）だけでなく，当時，ワシントン大学の客員研究員として当プロジェク
トに参画していた鈴木研一氏（現明治大学教授）からのインタビュー情報に基づくものである。
は，Ramarathan (1994a, b）によるボーイングの事例研究から推察できる。この事例研究には，同





















tomer Account ProˆtabilityCAP）と固定収益会計（Fixed Revenue AccountingFRA）がある。
CAP は，多くの企業が，製品の質やサービスに言及する際に「顧客志向」を強調しているにも
関わらず，管理会計システムは顧客ではなく製品，部門，地域に焦点を当てているという矛盾，も










すべての顧客が利益をもたらすとはいえない。実際，FRA の事例研究では，顧客のうち 2 割か












究がある。たとえば，Ittner and Larcker (1998）は，1995年の米国のテレコミュニケーション企
業における顧客満足度調査データの顧客満足度を独立変数，1996年における顧客維持率と収益，
収益変化率を従属変数として重回帰分析を行った結果，顧客満足が財務業績に有意な正の影響を持











9 行動や業績をどのようにとらえるかについては第 4 項で述べる。
響についての仮説を前節の先行研究レビューに基づいて設定する。
. MC による整合的行動の動機づけ



















Chenhall and Brownell (1988）は，義務や責任を十分に理解していない，役割の曖昧性が高い組織
成員は「意思決定することや試行錯誤をとおして学ぶことを躊躇うだろう」（p.226）と主張してお
り，同様の関係が実証的検証により明らかになっている（DeCotiis and Summers, 1987）。役割を
理解することは，組織全体としての目標が個人レベルまでブレークダウンされ，個人が自分の仕事
が組織全体の目標の中のどの部分に貢献しているのかを明確に理解している状態を指す。この理
解が深まることで，組織成員が目的整合性のある行動をとる可能性（Shields and Shields, 1998





接的にも行動や業績にポジティブな影響を与えると考えられる。Parker and Kyj (2006）は，役割
の曖昧さが薄れることが組織コミットメントを高めることを明らかにした。ここで，組織コミット
メントとは，「個人がある特定の組織に対してもつ同一化とその組織への関与の相対的強さ」














Larcker, 1983Nouri and Parker, 1998）。そこで，次の仮説を設定する。
 H2c組織コミットメントは整合的行動・業績に正の影響を与える











































代表例に BSC がある。BSC の 4 つの視点のひとつに顧客の視点があり，戦略達成の重要成功要因
として顧客満足やロイヤリティなどをとらえて，尺度として用いることが提唱されている
（Kaplan and Norton, 1996）。このような顧客関連尺度が事後的あるいは結果コントロール尺度と
して MC に組み込まれることで，戦略達成という視点から顧客を理解し行動しようとする整合的
行動が動機づけられる可能性は高いと考えられる。
最後に，顧客志向が ROA や ROE などの財務業績（Narver and Slater, 1990Ruekert, 1992）
や市場シェアや顧客満足度といった非財務業績（Becker and Homburg, 1999Deshpand àe et al.,
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